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Resumo
O objetivo do estudo é verifi car as evidências de isomorfi smo nas funções da controladoria das empresas 
familiares têxteis de Santa Catarina. Pesquisa descritiva foi realizada por meio de levantamento ou survey, 
com abordagem qualitativa dos dados. A população da pesquisa compreende as 46 empresas familiares asso-
ciadas ao Sintex de Blumenau, Santa Catarina. Ao controller dessas foi enviado um questionário para indicar 
o grau de importância das funções da controladoria em sua empresa, obteve-se 13 respostas, que compõem 
a amostra não aleatória. Para identifi car as redes de isomorfi smo presentes nas funções de controladoria 
investigadas, procedeu-se o cálculo de uma função ponderada com o software UNICET®. Os resultados da 
pesquisa mostram semelhanças no grau de importância atribuído às funções contábil, gerencial-estratégica, 
custos, tributária, proteção e controle de ativos, controles internos, controle de riscos, gestão da informação e 
controle operacional. Conclui-se que há evidências de isomorfi smo na maioria das funções da controladoria 
das empresas familiares pesquisadas, considerando-se o grau de importância atribuído pelos respondentes 
às atividades distribuídas nas nove funções apontadas. As funções gerencial/estratégica, custos e contábil 
ocuparam as posições centrais da rede de isomorfi smos denotando maior semelhança entre as empresas 
analisadas.

Palavras-chave: Isomorfi smo. Funções da controladoria. Empresas familiares têxteis.

Abstract
The objective is to verify the evidence of isomorphism in the functions of controlling family textile business 
in Santa Catarina. Descriptive study was conducted by surveying or survey, with a qualitative approach. 
The survey includes 46 family businesses associated with Sintex Blumenau, Santa Catarina. The controller 
of these were sent a questionnaire to indicate the degree of importance in controlling the functions of your 
company, we obtained 13 responses, comprising the non-random sample. To identify the networks of iso-
morphism present in controllership functions investigated, we proceeded to calculate a weighted function 
with software UNICET ®. The survey results show similarities in the degree of importance attributed to 
accounting functions, managerial and strategic decisions, costs, tax, asset protection and control, internal 
controls, risk control, information management and operational control. We conclude that there is evidence 
of isomorphism in most of the functions of controlling family businesses surveyed, considering the degree 
of importance attributed by respondents to the activities distributed in nine functions mentioned. The func-
tions managerial / strategic, cost accounting and occupied the central positions of the network isomorphisms 
showing greater similarity between the fi rms.

Key words:Isomorphism. Functions of the comptroller. Family businesses textiles.

1 Introdução
Abordagens sobre o papel da controladoria e suas funções nas organizações 

são elementos da pauta de diversas discussões acadêmicas. Há uma diversidade 
de entendimentos a respeito, muitas vezes decorrentes dos propósitos dos meios 
utilizados para a publicação dos escritos: livros didáticos genéricos ou específi -
cos, trabalhos em anais de diferentes eventos científi cos, artigos publicados em 
periódicos. Oliveira et al. (2007, p. 13) asseveram que a controladoria “[...] é uma 
atividade desenvolvida e divulgada somente a partir das últimas décadas, o que 
explica e justifi ca o fato de pairarem muitas dúvidas sobre o assunto [...]”.

A ausência de uma defi nição convergente das funções da controladoria é 
percebida também em pesquisas que buscam repaginar esse foco em uma linha 
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histórica. Ricardino Filho (1999, p. 4-5) adverte que “nas grandes e médias em-
presas, principalmente, a função não se delineou de forma absolutamente clara e 
por diversos anos pairou razoável incerteza sobre o assunto”. Afi rma ainda que “ao 
longo dos últimos quase oitenta anos, a atividade vem passando por um processo 
de amadurecimento que fi ca bastante visível quando se observam as defi nições 
dadas à função, desde os anos 20”.

Borinelli (2006, p. 13) menciona que, “ainda que muito se fale sobre qual 
tem sido o papel desta nas organizações nas últimas décadas, não se encontram 
investigações científi cas que, utilizando de uma abordagem empírica, evidencias-
sem, de fato, qual tem sido a realidade brasileira da controladoria”. A partir desta 
constatação o autor realizou uma pesquisa, para “verifi car se, e em que medida, os 
elementos que integram a Estrutura Conceitual Básica de Controladoria refl etem 
as práticas de controladoria das 100 maiores empresas privadas, que operam no 
Brasil (BORINELLI, 2006, p. 30).

Como a estrutura conceitual básica da controladoria ainda está em fase de 
formação, é provável que tal ocorra também nas organizações. É neste sentido que 
se presume que as empresas possam estar copiando as práticas de controladoria 
que favoreçam o suporte informacional ao processo de gestão. Segundo Carpenter 
e Feroz (2001), isso decorre de uma série de pressões exógenas que infl uenciam a 
estrutura e as práticas organizacionais. A reprodução parcial ou total da práxis da 
controladoria entre empresas se consubstancia em mecanismo isomórfi co, assim 
como preconizado na literatura de Teoria organizacional.

Dimaggio e Powell (1991) citam a existência de três tipos de mecanismos 
isomórfi cos: coercitivo, mimético, normativo. Os três tipos têm potencialidade 
para afetar as funções da controladoria em empresas com atividades de um mesmo 
setor econômico, ou eventualmente até de setores diferentes. Certamente empresas 
em ambientes semelhantes e com desafi os parecidos favorecem o isomorfi smo 
entre organizações, como é o caso de empresas familiares. Elas têm em comum a 
gestão da empresa por pessoas da família, a propriedade preponderante ou única 
do capital da empresa pertencer à família, os desafi os da sucessão do comando 
da empresa, entre outros aspectos.

Cada um desses mecanismos isomórfi cos pode ser aplicado nas empresas 
isoladamente ou em conjunto nas funções típicas da controladoria. Com base no 
exposto formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais são as evidências de 
isomorfi smo nas funções da controladoria das empresas familiares têxteis de Santa 
Catarina? Para responder essa questão-problema o estudo objetiva verifi car as 
evidências de isomorfi smo nas funções da controladoria das empresas familiares 
têxteis de Santa Catarina.

A importância da indústria têxtil no Estado de Santa Catarina está no nú-
mero de empresas deste setor estabelecidas e no expressivo número de empregos 
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gerados. Destas, muitas são empresas familiares, independente da geração que está 
no comando ou do tempo de fundação da empresa. O Sindicato das Indústrias de 
Fiação, Tecelagem e do Vestuário (Sintex) de Blumenau congrega as empresas 
que formam o maior pólo têxtil do Estado. Conta atualmente com 46 empresas 
associadas, numa base territorial que inclui 18 municípios, emprega 65 mil pessoas, 
o que demonstra a importância do setor para a economia da região.

O fortalecimento das empresas por meio da associação a órgãos que visam 
defender interesses comuns e representá-las nos desafi os conjuntos, seja junto a 
autoridades administrativas, judiciárias, legislativas e entidades civis em geral, 
sugere que também promovem iterações por meio de redes de conhecimentos 
administrativos e operacionais. Como a controladoria tem a missão de canalizar 
a sinergia das partes para maximizar o resultado global da empresa, pressupõe-
se encontrar evidências de isomorfi smo nas funções da controladoria dessas 
empresas.

A organização do estudo está estruturada em sete seções, iniciando com 
esta introdução. Na sequência faz uma incursão teórica no signifi cado de isomor-
fi smo, nas funções da controladoria preconizadas por em Borinelli (2006) e na 
concepção de empresas familiares. Após descreve o método e os procedimentos 
adotados para a realização desta pesquisa. Em seguida apresenta os resultados da 
pesquisa, com destaque ao perfi l dos respondentes, características das empresas 
pesquisadas e evidências de isomorfi smo nas funções da controladoria dessas 
empresas, além das conclusões do estudo realizado.

2 Isomorfi smo

De acordo com Freitas (2005, p. 30), “o isomorfi smo pode ser entendido 
como a busca da homogeneidade de estruturas, processos e ações no âmbito das 
organizações”. O autor ainda assevera que “no âmbito da abordagem institucional, 
considera-se como fator preponderante para o isomorfi smo a adequação social, 
que é a aquisição de um formato organizacional considerado legítimo em um 
determinado ambiente institucional”.

Carpenter e Feroz (2001) ressaltam que o isomorfi smo tem como origem a 
Teoria Institucional, a qual preconiza que as organizações apresentam tendências 
de acordo com as suas normas, tradições e infl uências sociais provenientes dos 
ambientes internos e externos. Os autores destacam que neste contexto é que se 
insere o isomorfi smo, que busca a homogeneidade entre a estrutura e as práticas 
destas organizações para que sejam bem sucedidas ao conquistarem o apoio e 
legitimidade social.

Segundo Dimaggio e Powell (1991, p. 77), “o ambiente é um fator de 
homogeneização organizacional, na medida em que são difundidas práticas e for-
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mas de organização que são institucionalizadas pela comunidade de organizações 
pertencentes a um mesmo campo”. As causas desta homogeneização, a que se 
chama de isomorfi smo, podem ser diversas. Machado-da-Silva e Fonseca (1993, 
p. 30) aduzem que “o motivo que leva uma organização a adotar posturas isomór-
fi cas em relação aos líderes do seu campo organizacional é autodefesa diante de 
situações sem soluções geradas internamente, uma vez que a semelhança facilita 
as transações interorganizacionais”.

Dimaggio e Powell (1991) apresentam três tipos de mecanismos isomór-
fi cos, resumidos no Quadro 1, com os indicadores em nível de campo organiza-
cional, ou seja, em uma indústria, e em nível organizacional.

Quadro 1 - Mecanismos isomórfi cos

T i p o s  d e 
Isomorfi smo

Nível Organizacional Nível do Campo Organizacional

Coercitivo Quanto mais dependentes são as 
organizações, mais parecidas elas se 
tornam.

Quanto mais o campo depende de 
um recurso único, maior o grau de 
isomorfi smo.

Quanto maior a centralização no 
suprimento de recursos, maior a 
dependência das outras organizações.

Quanto maior a interação do campo com 
o Estado, maior o grau deste mecanismo 
de isomorfi smo.

Mimético Quanto maior a incerteza, mais as 
organizações tentarão copiar modelos 
bem sucedidos.

Quanto menor o número de organizações 
modelo, mais rápido é o processo de 
isomorfi smo.

Quanto maior a ambiguidade das metas, 
maior a probabilidade das organizações 
imitarem as bem sucedidas.

Quanto maior a incerteza tecnológica, 
maior o padrão de isomorfi smo.

Normativo Quanto maior a participação dos 
membros das organizações em 
associações profissionais, maior a 
similaridade entre as organizações.

Quanto maior o profi ssionalismo no 
campo, maior o grau de isomorfi smo.

Fonte: adaptado de DiMaggio e Powell (1991).

O isomorfi smo coercitivo é resultado tanto de pressões formais quanto de 
informais exercidas sobre a organização por outras organizações das quais ela 
depende (DIMAGGIO; POWELL, 1991). Além disso, também se enquadram neste 
mecanismo as pressões culturais da sociedade em que a organização está inserida. 
Em algumas situações a mudança organizacional está relacionada às imposições 
legais que obrigam a organização a adotar uma nova tecnologia ou a criação de 
uma nova função na empresa para o atendimento de uma obrigação prevista em 
lei. Também é possível encontrar este mecanismo de isomorfi smo em organizações 
que expandem suas atividades por meio de aquisições, situação onde acontece a 
imposição da mudança organizacional nas empresas incorporadas.

De acordo com Dimaggio e Pawell (1991, p. 78), “a incerteza também 
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constitui uma força poderosa que encoraja a imitação”. Considerar outras orga-
nizações como exemplo pode ser entendido como uma resposta às incertezas que 
permeiam a organização. Este processo de isomorfi smo entre as organizações pode 
acontecer por transferência de funcionários de uma mesma indústria, bem como 
pela contratação de consultorias externas que atendam a mais de uma empresa 
do mesmo setor. Esta afi rmação tem como base a tendência de as organizações 
tomarem como modelo, em seu campo organizacional, outras organizações, que 
elas julgam ser mais legítimas ou bem-sucedidas. Chama-se este mecanismo de 
isomorfi smo mimético. 

O isomorfi smo mimético “se encontra no pilar cognitivo-cultural, tendo 
como base de legitimação a sustentação cultural e a noção de conceitualmente 
correto” (OYADOMARI et al., 2008a, p. 17). De acordo com Carpenter e Feroz 
(2001), ele é utilizado quando as organizações enfrentam situações de indecisão 
e a melhor escolha não é clara, assim podem limitar a seleção de estruturas ou 
práticas utilizadas por outras grandes organizações que eles vêem como sendo 
bem sucedida no ambiente institucional no qual estão inseridos.

Quanto ao isomorfi smo normativo, entende-se que na busca da profi ssio-
nalização, onde os membros de uma classe profi ssional buscam normatizar seus 
métodos de trabalho para estabelecer uma base cognitiva e legitimar a autonomia 
da profi ssão, o desenvolvimento de isomorfi smo naquela atividade profi ssional 
em um mesmo campo organizacional torna-se inevitável. Dois aspectos são 
fundamentais para o desenvolvimento deste mecanismo isomórfi co. O primeiro 
é o apoio da educação formal e a regulamentação dos cursos de ensino superior. 
A segunda é a constituição de redes profi ssionais cujos associados trocam infor-
mações e conhecimentos que culminam com a padronização das atividades nas 
organizações onde atuam (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

As funções de controladoria, bem como os profi ssionais que nela atuam, 
estão sujeitos aos três mecanismos de isomorfi smo, considerando-se que o aten-
dimento às legislações é parte do cotidiano da controladoria, e a exigência para o 
desempenho da profi ssão de possuir um curso de graduação em nível de graduação 
e pós-graduação. Não menos presente é o isomorfi smo mimético, considerando 
a presença de consultorias, auditorias e a rotatividade de profi ssionais entre as 
empresas. Tolbert e Zucker (1999) destacam que as organizações tomam suas 
decisões após observar o comportamento de outras empresas, onde estas atuam 
como pré-testes na implementação de novas práticas institucionais. Entende-se que 
o incremento dessas condições tende a aumentar o isomorfi smo entre as funções 
de controladoria, principalmente em empresas que atuam em um mesmo campo 
organizacional.

3 Funções da controladoria
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Beuren (2002, p.21) afi rma que “[...] a literatura não tem apresentado 
uma nítida defi nição de controladoria. As diversas abordagens têm seu foco mais 
voltado às capacidades requeridas para o exercício da função”. Esta afi rmação 
remete ao conceito de controladoria como unidade organizacional, responsável 
pela operacionalização das funções da controladoria nas organizações.

De forma geral, a controladoria é concebida como área da organização 
responsável pela reunião e disponibilização das informações utilizadas no processo 
decisório. Nesta perspectiva, Mosimann e Fisch (1999, p. 88) mencionam que 
“a controladoria pode ser conceituada como um conjunto de princípios, procedi-
mentos e métodos oriundos das ciências de Administração, Economia, Psicologia, 
Estatística e, principalmente, Contabilidade, que se ocupam da gestão econômica, 
com o fi m de orientá-la para a efi cácia”.

Segundo Almeida (2001), a controladoria pode ser entendida sob dois 
enfoques: a controladoria como área do conhecimento e a controladoria como 
unidade organizacional da empresa. A primeira ocupa-se do estabelecimento da 
base conceitual, os fundamentos, conceitos, princípios e métodos. Já a segunda, 
organizada como órgão administrativo com missão, funções e princípios deline-
ados pelo modelo de gestão da organização.

Ainda que não se encontre consenso sobre o conceito de controladoria e 
tampouco sobre suas funções, parece ser convergente o posicionamento dos autores 
das mais diversas obras que a controladoria é essencial no processo de gestão. 
Seja ela um órgão formal da organização ou não, Mosimann e Fisch (1999, p. 
90) argumentam que “o controller como gestor do sistema de informações, está 
em posição de exercer controle por meio do relato e da interpretação dos dados 
necessários à tomada de decisões”. 

Fernandes (2000, p.168) aduz que “a atividade de controladoria [...] não 
depende da existência de um órgão específi co de controladoria [...], embora tal 
característica seja conveniente na maioria dos casos”. Nesta linha, Borinelli 
(2006, p.190) assevera que a controladoria “se materializa, nas organizações por 
meio de diversas atividades que formam um conjunto de processos relativos às 
funções de controladoria”.

Para o entendimento das funções da controladoria, Borinelli (2006, p. 126) 
explica que “uma função corresponde a um conjunto de atividades com propósi-
tos comuns”. O autor complementando que, “uma atividade corresponde a uma 
ação, a uma tarefa ou a um processo realizado por uma unidade organizacional 
que gera um produto ou serviço”. 

De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 19), “nas empresas 
de pequeno porte, que não dispõem ainda de adequada estrutura, o controller 
normalmente também seria responsável por outras atividades, como: informática, 
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fi nanças, departamento de pessoal, etc.”. Destacam que esse cargo pode ainda re-
ceber outras denominações, como por exemplo, gerente administrativo-fi nanceiro. 
Isto reforça a idéia de que as funções da controladoria nas organizações de menor 
porte acabam sendo executadas por outras unidades organizacionais, enquanto 
não houver a necessidade de uma unidade organizacional formalizada.

Nesta pesquisa assume-se o agrupamento de funções da controladoria 
proposto por Borinelli (2006, p. 135-), acrescida da função de controle opera-
cional, cuja inclusão foi julgada conveniente para a consecução dos objetivos da 
pesquisa. Estas funções estão demonstradas no Quadro 2.

Quadro 2 - Funções da controladoria

F u n ç õ e s  d e 
controladoria

Descrição das Funções

Função contábil Compreende o gerenciamento das atividades de contabilidade; o desenvolvimento, 
implementação e manutenção do sistema contábil; a elaboração e análise das 
demonstrações; o atendimento aos agentes de mercado; e o desenvolvimento das 
políticas e procedimentos contábeis e de controle (KANITZ, 1976; BORINELLI, 
2006).

Função gerencial/
estratégica É função do controller desenvolver um sistema organizado, compreendendo contas, 

políticas, registros e procedimentos para fornecer dados que possam ser analisados e 
interpretados, a fi m de auxiliar os gestores nas tomadas de decisões para alcançar as 
metas da empresa e a efi cácia organizacional. Subsidiar a etapa de planejamento, com 
informações e instrumentos que permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas 
alternativas sobre o patrimônio e os resultados da organização. A função estratégica 
da controladoria para apoiar a gestão deve necessariamente se projetar para o futuro, 
coordenando, assessorando e consolidando os processos de elaboração e controle 
dos planos empresariais, orçamentos e previsões (BEUREN, 2002; MARTIN, 2002; 
PELEIAS, 2002; GIONGO e NASCIMENTO, 2005; BORINELLI, 2006).

Função de custos Relaciona-se com as atividades de registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os 
custos da organização, que essencialmente são medidas monetárias dos sacrifícios com 
os quais uma organização tem que arcar a fi m de atingir seus objetivos econômicos. 
Esta função inclui as análises gerenciais e estratégicas relativas ao lançamento de 
produtos e serviços, aos resultados dos produtos e serviços, bem como linhas de 
negócios, clientes, representantes ou qualquer outra forma de organização da área 
comercial da organização (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1992; BORINELLI, 
2006).

Função tributária Compreende o atendimento às obrigações legais, fi scais e acessórias previstas em leis 
e normas tributárias, o que signifi ca registrar, apurar e controlar impostos, tributos 
e contribuições, além de elaborar o planejamento tributário da organização. Inclui 
também a preparação e apresentação das declarações de impostos e obrigações 
acessórias, a supervisão de todas as questões relacionadas, inclusive a condução de 
um programa efi caz de gerenciamento de impostos (BEUREN, 2002; BORINELLI, 
2006).
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F u n ç ã o  d e 
proteção e controle 
de ativos

“Compreende as atividades referentes a prover proteção aos ativos, como, por exemplo, 
selecionar, analisar e contratar opções de seguros, além de controlá-los. Envolve ainda 
as atividades de registrar e controlar todos os bens da organização” (BORINELLI, 
2006, p. 137). Oliveira et al. (2007, p. 84) asseveram que é objetivo da controladoria 
“proteger os ativos da entidade, o que compreende bens e direitos”.

F u n ç ã o  d e 
controles internos

 “A função da controladoria como instrumento de controle administrativo é fundamental” 
(OLIVEIRA et al., 2007, p. 84). O conjunto de controles internos tem como objetivo 
verifi car e assegurar o cumprimento às políticas e normas da organização, e permitir 
a observância e o estrito cumprimento da legislação em vigor. A função de controles 
internos “compreende as atividades referentes ao estabelecimento e monitoramento 
do sistema de controles internos, destinado a proteger o patrimônio organizacional e 
salvaguardar os interesses da entidade” (BORINELLI, 2006, p. 137) 

F u n ç ã o  d e 
C o n t r o l e  d e 
Riscos

Para Fernandes (2000, p.203), “o papel da controladoria é o fornecimento de 
informações que proporcionem coesão na busca de resultados e no cumprimento dos 
objetivos, em especial a missão”. O autor entende que “este movimento deve induzir 
a inclusão de considerações sobre risco também nas atividades da controladoria”. 
Borinelli (2006, p.137) lembra que o controle de riscos é uma função recente 
na literatura de controladoria, e aduz que esta função compreende “atividades 
de identifi car, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos 
envolvidos no negócio, bem como seus possíveis efeitos”.

Função de Gestão 
da Informação

Mosimann e Fisch (1999, p.54) conceituam sistema de informação como “uma rede 
de informações cujos fl uxos alimentam o processo de tomada de decisões, não apenas 
da empresa como um todo, mas também de cada área de responsabilidade”. Arima 
(2002, p.79) assevera que “a efetividade de um sistema de informação gerencial 
adequado nas organizações, integrada à competência dos talentos humanos, tem sido 
o diferencial para competitividade empresarial”. Borinelli (2006, p. 139) cita que “faz 
parte das atividades de controladoria desenvolver, implementar e gerir os sistemas 
de informações, no que tange às informações contábeis, econômicas, fi nanceiras e 
patrimoniais”. 

Função de Controle 
Operacional

Almeida, Parisi e Pereira (2001) relacionam o controle como um processo de gestão 
da controladoria com a utilização de sistemas de informação orientados à avaliação 
de desempenho e de resultados. Controle “envolve detectar o que está acontecendo 
na operação, replanejando se necessário, e intervindo de modo a impor novos planos” 
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p.339). A função de controle operacional 
está alicerçada no acompanhamento da execução do orçamento empresarial, bem como 
no acompanhamento e controle dos indicadores relativos aos processos internos.

Fonte: elaborado com base em Borinelli (2006).

As nove funções de controladoria elencadas no Quadro 2 demonstram 
nas suas descrições posições semelhantes de diversos autores sobre cada uma das 
funções. Estas semelhanças sugerem concordância com a afi rmação de Dimmagio 
e Powell (1991), quando discorrem sobre isomorfi smo normativo e argumentam 
que a educação formal e a busca da profi ssionalização servem de catalizadores 
para a existência de mecanismos isomórfi cos.

4 Conceituação de empresa familiar
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Para Lodi (1996, p. 6), “a empresa familiar é aquela em que a conside-
ração da sucessão da diretoria está ligada ao fator hereditário e onde os valores 
institucionais da fi rma identifi cam-se com um sobrenome ou com a fi gura de 
um fundador”. O autor ainda afi rma que “o conceito de empresa familiar nasce 
geralmente com a segunda geração de dirigentes”.

Segundo Casillas, Fernandez e Sanchez (2007), três características funda-
mentam a delimitação das empresas familiares: a) a propriedade ou o controle que 
a família tem sobre a empresa; b) o poder exercido sobre a empresa, normalmente 
pelo trabalho e cargos ocupados por membros da família; c) a predisposição de 
transferir a empresa a futuras gerações e a efetivação disso na inserção dessa nova 
geração na própria empresa.

De acordo com Petry (2005, p. 106), “uma empresa se caracteriza como 
familiar por ter em sua gestão a família proprietária, não apontando restrições ao 
fato de já ter ocorrido sucessão”. O autor aduz também que o conceito de empresa 
familiar “se baseia na premissa de que as famílias, tendo ou não representantes na 
gestão, exerçam infl uência sobre a missão e os objetivos da organização a partir 
dos seus próprios interesses”.

 Para este estudo, adotou-se como premissa o enquadramento de uma em-
presa como familiar mesmo em sua primeira geração, ou seja, antes de qualquer 
processo sucessório. Este conceito se fundamenta na afi rmação de que mesmo 
na geração dos sócios fundadores, é forte a infl uência da cultura das famílias 
controladoras sobre a missão e os objetivos organizacionais (PETRY, 2005).

Casillas, Fernandez e Sanchez (2007, p. 12) destacam que “no âmbito da 
prática profi ssional, no mundo da empresa familiar, o principal critério de clas-
sifi cação das empresas familiares consiste da relação com a geração que está na 
empresa”. Os autores citam que uma empresa pode ser considerada de primeira 
geração “quando ela é de propriedade da família e dirigida pelo fundador ou 
fundadores”. Advertem que alguns autores argumentam que estas empresas so-
mente podem ser consideradas familiares se algum membro da geração seguinte 
já estiver participando efetivamente da empresa. 

As empresas de segunda geração são caracterizadas pela participação na 
gestão de fi lhos ou sobrinhos do fundador ou fundadores. Para Casillas, Fernan-
dez e Sanchez (2007, p. 13), “a propriedade costuma estar nas mãos de vários 
irmãos. O controle, no entanto, pode estar tanto nas mãos da família como nas 
mãos de profi ssionais externos (empresa familiar profi ssionalizada) ou até mesmo 
compartilhado entre família e externos”.  

Casillas, Fernandez e Sanchez (2007, p. 14) mencionam que empresas 
de terceira geração ou posteriores “são empresas familiares em que os netos [...] 
do fundador são os principais proprietários e diretores”. Oro (2006) destaca que 
na terceira geração, ou mais, as empresas normalmente começam a aventar a 
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possibilidade de uma gestão profi ssionalizada. Oro (2006, p 43) lembra, ainda, 
que “algumas empresas já passaram por esta fase e são propriedades da quarta, 
quinta ou sexta geração”.

5 Método e Procedimentos da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, do tipo levantamento e com 
abordagem qualitativa. Conforme Cervo e Bervian (2002, p. 66), “a pesquisa 
descritiva observa, analisa e correlaciona fatos ou fenômenos (variáveis) sem 
manipulá-los”. Afi rmam ainda que a pesquisa descritiva “procura descobrir, com 
a previsão possível, a frequência com que um fenômeno ocorre, sua relação e 
conexão com outros, sua natureza e características”.

Em relação à pesquisa de levantamento ou survey, Cervo e Bervian (2002, 
p. 48) ressaltam que “[...] é a forma mais adequada para coletar dados, pois pos-
sibilita medir com melhor exatidão o que se deseja”. A população considerada na 
pesquisa é constituída por 46 empresas têxteis associadas ao Sindicato das Indús-
trias de Fiação, Tecelagem e Vestuário (Sintex) de Blumenau, Santa Catarina. A 
amostra é formada pelas 13 empresas que responderam à pesquisa.

 Como instrumento de pesquisa foi utilizado um questionário com per-
guntas fechadas. Segundo Martins e Theóphilo (2007, p. 90), “é um importante 
e popular instrumento de coleta de dados para uma pesquisa social”. Os autores 
ainda explicam que “trata-se de um conjunto ordenado e consistente de perguntas a 
respeito de variáveis e situações que se deseja medir ou descrever”. O questionário 
utilizado foi estruturado em duas partes, sendo a primeira com doze perguntas 
destinadas a identifi car o perfi l do respondente e as características da empresa.

A segunda parte do instrumento de pesquisa buscou averiguar o grau de 
importância atribuído nas empresas, segundo os controllers, às funções da con-
troladoria. Estas foram estruturadas em nove grupos, cada grupo relativo a uma 
função, que juntos totalizam trinta e cinco perguntas respondidas por meio de uma 
escala do tipo Likert de 1 (um) a 5 (cinco), sendo o 1 (um) caracterizado como 
uma função menos importante e 5 (cinco) como uma função mais importante.

 Na análise dos dados priorizou-se a abordagem qualitativa. Martins e The-
óphilo (2007, p. 136) aduzem que “a pesquisa qualitativa tem como preocupação 
central descrições, compreensões e interpretações dos fatos ao invés de medições”. 
Os autores complementam afi rmando que “desta forma o pesquisador procura 
encontrar nexos entre diversas variáveis relacionadas ao seu objeto de estudo”. 

Após a identifi cação de isomorfi smos entre as funções de controladoria 
nas empresas respondentes da pesquisada, promoveu-se a título complementar a 
averiguação das redes de isomorfi smos das funções de controladoria. Estas foram 
calculadas a partir de uma função ponderada com base nas respostas obtidas na 
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segunda parte com auxílio do software UNICET®. Desse modo consegue-se 
melhor visualizar em quais funções da controladoria mais se concentram os 
isomorfi smos.

Como limitações da pesquisa destacam-se inicialmente a pequena quan-
tidade de respostas ao questionário. Outra limitação diz respeito à dependência 
das respostas informadas, sem uma verifi cação in loco do grau de importância das 
funções da controladoria nas empresas. É possível, também, que os respondentes 
tenham atribuído grau de importância a alguma função planejada, mas ainda não 
efetivada na organização.

6 Descrição e Análise dos Dados
Nesta seção relacionam-se os dados encontrados na pesquisa buscando 

evidenciar a existência ou não de isomorfi smos quanto às funções de controladoria 
nas empresas pesquisadas. 

6.1 Perfi l dos Respondentes da Pesquisa
Na Tabela 1 apresenta-se o perfi l dos respondentes, destacando-se o gênero, 

a idade e o grau de escolaridade. 

Tabela 1 – Perfi l dos respondentes

Características Opções e Faixas n° %

Gênero do respondente
Feminino 2 15.4%
Masculino 11 84.6%

Idade do respondente.

De 20 a 30 anos 4 30.8%
De 30 a 40 anos 3 23.1%
De 40 a 50 anos 4 30.8%

Acima de 50 anos 0 0.0%
Não responderam 2 15.4%

Grau de escolaridade

2o grau completo 1 7.7%

3o grau incompleto 3 23.1%
3o grau completo 5 38.5%

Especialização 4 30.8%
Mestrado 0 0.0%

Doutorado 0 0.0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 1 percebe-se uma predominância de controllers do gênero mas-
culino, representando 84,6% dos respondentes da pesquisa. A faixa etária predo-
minante é de respondentes com até 40 anos idade, ou seja, somadas as duas faixas 
etárias iniciais (20 a 30 anos e 30 a 40 anos), tem-se 53,9% dos respondentes.
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Dos respondentes que estão situados na faixa etária de 40 a 50 anos, apenas 
um não tem curso superior completo. Cabe também salientar que as respondentes 
do gênero feminino têm como menor grau de formação o 3º grau completo.

6.2 Caracterização das Empresas Pesquisadas

Na Tabela 2 apresenta-se a caracterização das empresas pesquisadas, 
ressaltando-se o número de funcionários, a receita operacional bruta, o tempo 
de fundação da empresa, a geração familiar predominante, a idade média dos 
equipamentos, o percentual de investimento anual em tecnologia e o percentual 
de investimento anual em sistemas de informação.

Tabela 2 – Caracterização das empresas pesquisadas

Características Opções e Faixas n° %

Número de funcionários Até 19 4 30.8%
De 20 a 99 2 15.4%
De 100 a 499 6 46.2%
Acima de 500 1 7.7%

Receita Operacional Bruta Até 1,2 milhão 4 30.8%
De R$ 1,2 à R$ 10,5 milhões 4 30.8%
De R$ 10,5 à R$ 60 milhões 5 38.5%
Acima de R$ 60 milhões 0 0.0%

Tempo de fundação da empresa Até 10 anos 2 15.4%
De 10 a 20 anos 9 69.2%
De 20 a 50 anos 2 15.4%
De 50 a 100 anos 0 0.0%
Acima de 100 anos 0 0.0%

Qual a geração familiar que predomina na gestão 
atual?

 

Primeira geração (sócios fundadores) 8 61.5%
Segunda geração 3 23.1%
Terceira geração 0 0.0%
Gestão contratada 0 0.0%
Gestão mista (familiar/contratada) 2 15.4%

Qual a idade média dos equipamentos que 
compõem o parque fabril?

 

 

Menos de dois anos 3 23.1%
De dois a cinco anos 4 30.8%
De cinco a dez anos 5 38.5%
De dez a quinze anos 1 7.7%
De quinze a vinte anos 0 0.0%
Acima de vinte anos 0 0.0%

Qual o percentual de investimento anual em Menos de 2% 0 0.0%

tecnologia em relação aos equipamentos que De 2% a 5% 2 15.4%
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compõem o ativo imobilizado?

 

De 5% a 8% 4 30.8%
De 8% a 10% 2 15.4%
De 10% a 20% 5 38.5%
Acima de 20% 0 0.0%

Qual o percentual de investimento anual em 
sistemas de informação em relação à receita 
operacional bruta?

 

Menos de 2% 4 30.8%
De 2% a 5% 5 38.5%
De 5% a 8% 0 0.0%
De 8% a 10% 1 7.7%
De 10% a 20% 3 23.1%
Acima de 20% 0 0.0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a pergunta sobre o número de funcionários foi utilizada a classifi cação 
do SEBRAE, que estabelece faixas de 0 a 19 funcionários (micro empresa); de 20 
a 99 funcionários (pequena empresa); de 100 a 499 funcionários (médio porte) e 
acima de 500 funcionários (grande porte). As empresas foram ainda classifi cadas 
com relação à geração de receita operacional bruta anual. Para esta pergunta foi 
utilizado o critério de classifi cação do BNDES: até R$ 1,2 milhão (micro empresa); 
de R$ 1,2 a R$ 10,5 milhões (pequena empresa); de R$ 10,5 a 60 milhões (médio 
porte); e acima de R$ 60 milhões (grande porte).

Na Tabela 2 observa-se que quanto ao número de funcionários, apenas 
uma empresa está classifi cada na faixa acima de 500 funcionários. O controller 
desta empresa declarou ter 3º grau incompleto, o que surpreende. Esperava-se que 
em empresas de maior porte, a pessoa ocupante desse cargo tivesse pelo menos 
o 3º grau completo. Nas empresas classifi cadas na faixa de 100 a 499 funcioná-
rios, apenas um respondente não possui o 3º grau completo, sendo que dois dos 
respondentes desta faixa possuem especialização.

As empresas pesquisadas são micro, pequenas e de médio porte. Das 
classifi cadas como micro empresas, todas possuem até 19 funcionários e três dos 
respondentes têm de 20 a 30 anos. Das empresas classifi cadas como de pequeno 
porte, ou seja, receita operacional bruta entre R$ 1,2 e 10,5 milhões, duas possuem 
de 20 a 99 funcionários e duas de 100 a 499. Os quatro respondentes deste grupo 
possuem 3º grau completo. As empresas classifi cadas como de médio porte, todas 
possuem mais de 100 funcionários.

No item relacionado ao tempo de fundação, tem-se o objetivo de avaliar 
possíveis isomorfi smos entre empresas com características comuns e tempos de 
fundação diferentes. Pressume-se que as empresas com menor tempo de funda-
ção procuram igualar suas funções de controladoria àquelas com maior tempo 
de mercado.

As duas empresas com até dez anos de fundação estão classifi cadas como 
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micro empresas e possuem até 19 funcionários. Com relação às empresas classifi ca-
das entre 10 e 20 anos de fundação, uma é classifi cada como micro empresa, quatro 
como empresas de pequeno porte e quatro como empresas de médio porte.

Em relação à geração familiar que predomina na gestão atual, buscou-se 
verifi car se a geração ou a profi ssionalização da gestão exercem alguma infl uência 
no grau de isomorfi smo nas funções da controladoria. As empresas de primeira 
geração, que representaram a maioria das respondentes, encontram-se todas com 
classifi cações já vistas nos itens anteriores, não sendo possível qualquer inferência 
sobre estes dados. Porém, sobre as empresas de segunda geração é possível dizer 
que todas possuem tempo de fundação entre 10 e 20 anos e seus respondentes tem 
3º grau completo. Sobre as empresas de gestão mista, as duas são de médio porte, 
possuem de 100 a 499 funcionários e tem de 10 a 20 anos de fundação.

Buscou-se, também, averiguar se há algum isomorfi smo entre as funções 
de controladoria e a idade média dos equipamentos fabris. A fi nalidade é investi-
gar se empresas com o mesmo perfi l de idade de equipamentos possuem também 
perfi s semelhantes quanto às funções de controladoria. Nota-se que 92,3% das 
empresas informaram que seus equipamentos fabris possuem menos de 10 anos 
de utilização, sendo que 53,9% das empresas têm equipamentos com até 5 anos 
de uso. Das empresas que possuem equipamentos com menos de 5 anos de uti-
lização, apenas uma tem menos de 10 anos de fundação, e quatro delas possuem 
entre 100 e 499 funcionários e estão classifi cadas como empresas de médio porte. 
A empresa cujos equipamentos têm entre 10 e 15 anos de utilização, tem acima 
de 500 funcionários, de 20 a 50 anos de fundação, está na primeira geração e é 
classifi cada como empresa de pequeno porte.

Sobre o percentual de investimento anual em tecnologia em relação aos 
equipamentos que compõem o ativo imobilizado, das empresas que informaram 
investir entre 10% e 20%, todas possuem tempo de fundação superior a 10 anos, 
uma é classifi cada como micro empresa, uma como de pequeno porte e três delas 
como empresas de médio porte. As duas empresas de gestão mista estão classifi -
cadas neste grupo de investimentos.

Corroborando a informação anterior, uma das empresas que informou 
investir de 2% a 5%, é a mesma empresa que possui equipamentos com 10 a 15 
anos de utilização. De forma contraditória, uma empresa que afi rmou possuir 
equipamentos com idade entre 2 e 5 anos, afi rmou investir entre 2% e 5% em 
tecnologia.

Com relação ao investimento anual em sistemas de informação, as três 
empresas que afi rmaram investir de 10% a 20% da receita operacional bruta estão 
classifi cadas como empresas de médio porte, possuem de 100 a 499 funcionários, 
têm tempo de fundação entre 10 e 20 anos e duas delas são empresas de gestão 
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mista. As demais faixas de investimento têm empresas com diferentes perfi s, não 
permitindo qualquer inferência.

6.3 Isomorfi smo nas Funções de Controladoria das Empresas Pesquisadas

Primeiramente buscou-se caracterizar as empresas respondentes e classi-
fi cá-las em grupos. A partir desse momento apresentam-se as respostas relativas 
às funções da controladoria. Na Tabela 3 consta o grau de importância atribuído 
pelas 13 empresas às funções classifi cadas como contábeis, sendo 1 menos im-
portante e 5 mais importante.

Tabela 3 – Função contábil

Funções /Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Gerenciar as atividades  do processamento contábil, 
implementar e manter todos os registros contábeis 

0 1 0 1 3 8 13

Elaborar as demonstrações contábeis 0 1 0 0 7 5 13
Atender aos agentes de mercado (stakeholders) em suas 
demandas informacionais

0 0 1 2 4 6 13

Proceder à análise interpretativa das demonstrações 
contábeis

1 0 0 1 3 8 13

Desenvolver políticas e procedimentos contábeis e de 
controle

1 0 0 1 6 5 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 3 observa-se que apenas uma das empresas respondentes de-
clarou que o gerenciamento das atividades de contabilidade e a elaboração das 
demonstrações têm pouca importância na organização. Esta empresa é de médio 
porte, tem de 100 a 499 funcionários, tempo de fundação de 10 a 20 anos e o 
respondente cursou uma especialização. 

Em discordância a esta empresa, em conformidade com Kanitz (1976) e 
Borinelli (2006), 11 empresas declararam que gerenciar as atividades de contabi-
lidade e analisar as demonstrações contábeis são funções de grande importância, 
bem como 12 empresas demonstraram alta importância para a elaboração das 
demonstrações contábeis, representando 92,3% da amostra.

Na Tabela 4 demonstra-se o grau de importância da função gerencial/
estratégica para as 13 empresas respondentes.
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Tabela 4 – Função gerencial / estratégica

Funções/Pontuação N ã o 
Resp.

1 2 3 4 5 Total

Prover informações de natureza, patrimonial, econômica, 
fi nanceira e não-fi nanceira ao processo de gestão

0 0 0 1 5 7 13

Coordenar os esforços dos gestores para que se obtenha 
sinergia no processo de alcance dos objetivos empresariais

0 0 0 1 3 9 13

Coordenar, assessorar e consolidar os processos de elaboração 
dos planos empresariais, orçamentos e previsões

0 0 0 2 2 9 13

Criar condições para a realização do controle, através do 
acompanhamento dos planos e das decisões tomadas.

0 0 1 2 1 9 13

Auxiliar na defi nição de métodos e processos para medição 
do desempenho das áreas organizacionais

0 0 0 3 5 5 13

Auxiliar na defi nição e gestão de preços de transferência 
gerenciais

1 0 0 1 6 5 13

Realizar estudos sobre análise de viabilidade econômica de 
projetos de investimento

0 1 0 1 1 10 13

Realizar estudos especiais de natureza contábil-econômica 0 1 0 1 8 3 13
Desenvolver condições para a realização da gestão econômica 
e proceder à avaliação econômica

0 0 1 2 5 5 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre as funções gerenciais/estratégicas, uma empresa atribuiu-lhes baixa 
importância, considerando importante somente a função de coordenação, asses-
soramento e consolidação dos processos de elaboração dos planos empresariais, 
orçamentos e previsões. Esta empresa tem de 100 a 499 funcionários, tem tempo 
de fundação entre 10 e 20 anos, a gestão é mista e está classifi cada como empresa 
de médio porte. A importância declarada por esta empresa para as funções contá-
beis também não atingiu a nota máxima.

A função relacionada a coordenar os esforços dos gestores para que se 
obtenha sinergia no processo de alcance dos objetivos empresariais, teve a maior 
concordância entre as empresas, denotando a importância do alcance dos objeti-
vos na visão dos respondentes. As funções com maior pontuação estão em linha 
com as descritas na teoria para a função estratégica da controladoria, que é o de 
apoiar a gestão na projeção do futuro, coordenando, assessorando e consolidan-
do os processos de elaboração e controle dos planos empresariais, orçamentos 
e previsões (BEUREN, 2002; MARTIN, 2002; PELEIAS, 2002; GIONGO e 
NASCIMENTO, 2005; BORINELLI, 2006).

Na Tabela 5 apresenta-se o grau de importância da função de custos na 
empresa, de acordo com a visão dos respondentes da pesquisa.
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Tabela 5 – Função de custos

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Realizar análises gerenciais e estratégicas referentes à 
viabilidade de lançamentos de bens e serviços

0 0 1 1 2 9 13

Gerenciar o custeio de bens e serviços 0 0 0 1 3 9 13
Analisar a rentabilidade de clientes, linhas de negócios, 
regiões

0 0 0 2 2 9 13

Analisar atividades que agregam / não agregam valor 0 0 1 0 2 10 13
Desenvolver o sistema de custos 0 0 0 1 3 9 13
Formar o preço de venda dos produtos / serviços 0 0 0 1 2 10 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Borinelli (2006, p. 137) afi rma que a função de custos da controladoria 
“compreende as atividades de registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os 
custos da organização”. A afi rmação defendida por Borinelli está em consonância 
com o resultado encontrado nestas respostas. Oito empresas atribuíram nota má-
xima (5) a todos os itens relacionados à função de custos. Estas empresas também 
atribuíram notas elevadas (4 ou 5) aos itens da função gerencial / estratégica.

Apenas uma empresa da amostra declarou que a função custo tem impor-
tância menor, atribuindo notas 2 e 3 para as funções apresentadas. Todas as demais 
atribuíram notas relevantes para a função de custos da controladoria. A empresa 
que atribui as notas de menor importância também atribui pouca importância para 
a função gerencial/estratégica. É uma empresa de gestão mista, de médio porte, 
possui de 100 a 499 funcionários e tem de 10 a 20 anos de fundação.

Na Tabela 6 mostra-se o grau de importância atribuída pelos respondentes 
às atividades desenvolvidas nas empresas, relacionadas à função tributária.

Tabela 6 – Função tributária

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Atender obrigações legais, fi scais e acessórias previstas em 
leis e normas tributárias

0 0 2 0 5 6 13

Elaborar o planejamento tributário da organização 0 0 1 0 4 8 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Tabela 6, duas das empresas respondentes atribuíram pouca 
importância à função tributária de registrar, apurar e controlar impostos, tributos 
e contribuições. Estas empresas destoam do resultado apresentado por Borinelli 
(2006, p. 137) em sua pesquisa sobre a estrutura conceitual básica de controla-
doria, quando assevera que a função tributária da controladoria “compreende as 
atividades relativas à Contabilidade Tributária (ou Fiscal), ou seja, atender às 
obrigações legais, fi scais e acessórias previstas em leis e normas tributárias, o que 
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signifi ca registrar, apurar e controlar impostos, tributos e contribuições”. 
Poder-se-ia esperar que estas empresas fossem classifi cadas como micro 

empresas ou de pequeno porte e que não possuíssem estrutura interna para a con-
secução destas funções. Porém, as duas empresas são de médio porte, uma tem de 
100 a 499 funcionários e a outra acima de 500 funcionários. As demais empresas 
da amostra declararam níveis 4 e 5 de importância para a função tributária.

A Tabela 7 evidencia o grau de importância conferido nas empresas à 
função de proteção e controle de ativos. 

Tabela 7 – Função de proteção e controle de ativos

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Selecionar, analisar e contratar opções de seguros, além de 
controlá-los

0 0 1 3 7 2 13

Registrar e controlar todos os bens da organização 0 0 0 3 6 4 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relação às funções de proteção e controle de ativos, apenas uma em-
presa declarou baixa importância a essas funções. Esta mesma empresa informou 
pouca importância nos processos operacionais da função contábil, porém atribuiu 
notas elevadas às funções de envolvimento estratégico. Infere-se, portanto, que 
nesta empresa a controladoria tem papel mais estratégico do que operacional.

É importante frisar que diferentemente das outras funções, o maior número 
de respondentes das empresas apontou importância 4 para as funções de proteção 
e controle de ativos. Segundo Oliveira et al. (2007, p. 84), é objetivo da controla-
doria “proteger os ativos da entidade, o que compreende bens e direitos”.

O grau de importância atribuído às funções relacionadas aos controles 
internos e sua consecução pela controladoria está demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 – Função de controles internos

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Estabelecer e monitorar o sistema de controles internos, 
destinado a proteger o patrimônio e salvaguardar os interesses 
da entidade

0 0 0 3 8 2 13

Verifi car e assegurar o cumprimento às políticas e normas da 
companhia, incluindo o código de ética nas relações comerciais 
e profi ssionais

0 0 0 2 5 6 13

Permitir a observância e o estrito cumprimento da legislação 
em vigor

1 0 0 1 2 9 13

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com Oliveira et al. (2007, p. 84), “a função da controladoria 
como instrumento de controle administrativo é fundamental”. Argumentam ainda 
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que “um sistema de contabilidade que não esteja apoiado em um controle interno 
é, até certo ponto, inútil, uma vez que não é possível confi ar nas informações 
contidas em seus relatórios”. Verifi ca-se nas respostas que a importância destas 
funções nas empresas respalda a afi rmação acima. Nenhuma empresa atribuiu 
baixa importância às funções relacionadas aos controles internos.

As respostas referentes ao grau de importância atribuído à função de 
controles de riscos estão expostas na Tabela 9.

Tabela 9 – Função de controles de riscos

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Identifi car, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar 
os diversos riscos envolvidos no negócio, bem como seus 
possíveis efeitos

0 0 1 1 3 8 13

Defi nir planos de melhoria que conduzam a empresa a um 
ambiente de controle adequado

0 1 1 0 4 7 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Borinelli (2006, p.137) salienta que o controle de riscos é uma função 
recente na literatura de controladoria, e aduz que esta função compreende “ativi-
dades de identifi car, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos 
riscos envolvidos no negócio, bem como seus possíveis efeitos”. Mesmo sendo 
uma função recente na literatura de controladoria, 11 empresas atribuíram notas 
entre 4 e 5 a esta função.

Apenas duas empresas atribuíram notas de 1 a 3 para estas funções. Estas 
duas empresas têm gestão mista, possuem de 100 a 499 funcionários, são empresas 
de médio porte e tem tempo de fundação entre 10 e 20 anos, porém, suas respostas 
nas outras funções de controladoria não apresentam convergências.

Na Tabela 10 evidencia-se o grau de importância atribuído pelos respon-
dentes à função de gestão da informação da controladoria nas empresas pesqui-
sadas.

Tabela 10 – Função de gestão da informação

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Gerenciar as informações contábeis, patrimoniais, de custos, 
gerenciais e estratégicas

0 0 0 2 2 9 13

Conceber o modelo do sistema de informações visando à 
geração de informações gerenciais

0 0 1 1 4 7 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Como descrito por Borinelli (2006, p. 139), “fazem parte das atividades 
de controladoria desenvolver, implementar e gerir os sistemas de informações, 
no que tange às informações contábeis, econômicas, fi nanceiras e patrimoniais”. 
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Nesta função 11 empresas declararam grande importância. As duas empresas que 
declararam notas 2 e 3 para a gestão da informação são as mesmas que declararam 
baixa importância à função de controle de riscos.

Na Tabela 11 mostra-se o grau de importância atribuído pelos respondentes 
à função de controle operacional pela controladoria das empresas.

Tabela 11 – Função de controle operacional

Funções/Pontuação Não Resp. 1 2 3 4 5 Total
Controlar e auxiliar na defi nição dos parâmetros de rejeito/
desperdício

0 0 1 2 4 6 13

Monitorar e controlar volumes de produção 0 0 2 2 5 4 13
Monitorar o gerenciamento da qualidade 0 1 2 1 1 8 13
Acompanhar prazos de atendimento de pedidos 0 2 2 0 1 8 13

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 11 que três das empresas respondentes declararam 
importância menor à função de controle operacional nas funções da controladoria. 
Estas empresas estão classifi cadas como empresas de médio porte, duas possuem 
de 100 a 499 funcionários e a outra possui mais de 500 funcionários, todas têm 
tempo de fundação superior a 10 anos e duas delas são de gestão mista.

A função de controle operacional pode estar descentralizada em algumas 
das empresas que atribuíram baixa pontuação ao serem questionados se esta é 
função da controladoria. Ela pode estar nestas empresas sob a responsabilidade 
dos gestores operacionais, já que “envolve detectar o que está acontecendo na 
operação, replanejando se necessário, e intervindo de modo a impor novos planos” 
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 339).

Evidenciou-se que as respostas fi caram concentradas em todas as fun-
ções atribuídas à controladoria. Salvo as respostas de algumas empresas que 
em determinadas funções destoaram das demais. Pode-se inferir que existe um 
considerável grau de isomorfi smo nas funções de controladoria entre as empresas 
pesquisadas.

6.4 Redes de Isomorfi smo nas Funções de Controladoria

 Para verifi car a existência das redes de isomorfi smo nas 13 empresas ana-
lisadas quanto às funções de controladoria elencadas anteriormente, procedeu-se 
o cálculo de uma função ponderada a partir das respostas relativas ao tópico an-
terior. Assim, almeja-se evidenciar as semelhanças das funções de controladoria 
presentes nessas empresas, conforme se apresenta na Figura 1. 
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Figura 1 – Redes de isomorfi smos nas funções de controladoria

 
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 1 constata-se que a centralidade da rede de isomorfi smos é 
ocupada pela função gerencial/estratégica, destacando-se pelo maior número de 
laços com suas respectivas atividades. Ocupando a segunda posição aparece a 
função de custos; e na terceira a função contábil. Em síntese, a função gerencial/
estratégica, a função de custos e a função contábil são ocupantes das posições 
centrais da rede de isomorfi smos, o que denota que estas apresentam maior seme-
lhança dentre as funções de controladoria analisadas. Os modos estabelecidos de 
administrar as funções organizacionais, de acordo com Kostova (1999), refl etem 
o conhecimento compartilhado e a competência da organização. Elas tendem a 
ser legitimadas, aceitas e aprovadas pelo ambiente externo e empregadas como 
o modo certo de realizá-las internamente na organização. 

Ainda, relativamente à rede de isomorfi smo, percebe-se a predominância 
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de laços fracos, pois as atividades que compõem as funções não estabelecem 
ligações entre si. Burt (1992 apud ESPEJO, 2009, p. 12) assevera que “a existên-
cia de lacunas fornece uma vantagem competitiva para o individuo que realiza a 
conexão entre as diferentes redes, haja vista que os indivíduos não conectados não 
possuem acesso antecipado, amplo e privilegiado às informações do outro grupo 
de pesquisadores”. Nesse sentido, infere-se que as funções não realizam o com-
partilhamento de atividades, demonstrando a formação das lacunas estruturais.

Os resultados desta pesquisa apresentam semelhanças com os achados de 
Oyadomari et al. (2008b), que investigaram, à luz da Teoria Neo-Institucional, a 
adoção de artefatos de contabilidade gerencial no ambiente empresarial brasileiro. 
Com base nas respostas das 27 empresas de médio e grande porte pesquisadas, 
concluíram que o pilar cognitivo-cultural é o principal pilar para explicar a adoção 
dos controles gerenciais. Também observaram que a obtenção de desempenho 
econômico-fi nanceiro caracteriza-se como um processo de legitimação, já que 
a alta competitividade do ambiente atual leva as organizações a buscarem um 
desempenho superior ao de seus competidores.

O pilar cognitivo-cultural nesta pesquisa pode estar associado à seleção 
das empresas objeto da pesquisa, que consistem de empresas familiares têxteis. A 
tradição do Estado de Santa Catarina no setor têxtil, o tempo de atuação no setor 
das empresas pesquisadas e a predominância de empresas com características fa-
miliares (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007), certamente contribuem 
para a utilização de instrumentos isomórfi cos. Em se tratando da controladoria, 
que visa entre outros aspectos o desempenho econômico-fi nanceiro da organiza-
ção, não menos relevante é a busca de legitimação por meio de funções com este 
foco, como é o caso das funções gerencial/estratégica e de custos. 

Posturas isomórfi cas em relação aos líderes do seu campo organizacional 
podem decorrer de diferentes motivações. A ausência de uma estrutura concei-
tual de controladoria, que defi na o arcabouço das funções e atividades desta área 
organizacional, pode contribuir para um isomorfi smo mimético nas empresas 
pesquisadas. Tal é corroborado em um estudo de Machado-da-Silva e Fonseca 
(1993), quando aduzem que a postura isomórfi ca entre empresas pode decorrer da 
necessidade de autodefesa diante de situações sem soluções geradas internamente. 
Portanto, diversas podem ser as explicações para adotar isomorfi smos nas funções 
e atividades da controladoria.

7 Conclusões

O estudo objetivou verifi car evidências de isomorfi smo nas funções da 
controladoria das empresas familiares têxteis de Santa Catarina. Pesquisa descritiva 
por meio de levantamento foi realizada com abordagem qualitativa dos dados. 
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Para o controller das empresas familiares associadas ao Sindicato das Indústrias 
de Fiação, Tecelagem e do Vestuário (Sintex) de Blumenau, Santa Catarina, foi 
enviado um questionário com perguntas fechadas, sendo que se obteve 13 res-
postas, constituindo-se na amostra não aleatória.

Os resultados da pesquisa evidenciam que as funções da controladoria, de 
modo geral, possuem grau de importância semelhante para as empresas pesquisa-
das. Há uma elevada concentração de respostas nos níveis 4 e 5 da escala de Likert. 
As funções relativas à gestão de risco e ao controle operacional apresentaram-se 
com grau mais elevado de diversidade nas respostas. Essas divergências podem 
decorrer do fato dessas funções estarem sendo relacionadas à controladoria há 
pouco tempo, inclusive pela literatura.

Em uma das empresas, no entanto, constatou-se baixo nível de impor-
tância para várias funções da controladoria, que além de possuírem respaldo no 
referencial teórico, foram consideradas relevantes pelos outros respondentes. As 
funções consideradas menos importantes nesta empresa têm características mais 
operacionais do que estratégicas. Em contato posterior com a empresa, verifi cou-
se que a controladoria tem efetivamente papel estratégico, está dissociada da 
contabilidade e da área fi scal e estas não estão subordinadas ao controller. Esta 
empresa tem uma estrutura bastante particular no que tange à controladoria.

Sobre a existência das redes de isomorfi smo nas empresas analisadas quan-
to às funções de controladoria, procedeu-se ao cálculo de uma função ponderada a 
partir das respostas às questões do instrumento de pesquisa. A centralidade da rede 
de isomorfi smos é ocupada pela função gerencial/estratégica, destacando-se pelo 
maior número de laços com suas respectivas atividades, e na sequência consta a 
função de custos, seguida da função contábil. Depreende-se que há consonância 
da centralidade nas redes de isomorfi smos das funções gerencial/estratégica, de 
custos e contábil com os preceitos teóricos do que se caracteriza como papel da 
controladoria conforme pesquisa realizada por Borinelli (2006).

Assim conclui-se que há evidências de isomorfi smo na maioria das funções 
da controladoria das empresas familiares pesquisadas, considerando-se o grau 
de importância atribuído pelos respondentes às atividades distribuídas nas nove 
funções apontadas. As funções gerencial/estratégica, custos e contábil ocuparam 
as posições centrais da rede de isomorfi smos denotando maior semelhança entre 
as empresas analisadas. Portanto, os resultados da pesquisa denotaram semelhan-
ças na percepção dos controlleres sobre o grau de importância das funções de 
controladoria nas empresas estudadas.

Embora não se tenha constituído em objetivo deste estudo encontrar 
explicações para os isomorfi smos observados, especula-se que as funções da 
controladoria ocupantes das posições centrais das redes de isomorfi smos assim 
se confi guram devido ao pilar cognitivo-cultural. Destacam-se neste aspecto a 
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tradição no setor das empresas da região pesquisada, a experiência destas empresas 
no ramo têxtil, as características de gestão familiar e a ausência de uma estrutura 
conceitual da controladoria. Dimaggio e Powell (1991) ressaltam que o ambien-
te é um fator de homogeneização organizacional, na medida em que práticas e 
formas de organização são difundidas e institucionalizadas pela comunidade de 
organizações pertencentes a um mesmo setor econômico.

Apesar das evidências de isomorfi smo em funções da controladoria nas 
empresas pesquisadas, não é possível generalizar as conclusões. E como sugestão 
de pesquisa, poder-se-ia estudar a infl uência do modelo de gestão adotado pelas 
empresas familiares nas funções da controladoria. Durante a análise dos dados 
também surgiu o questionamento sobre a relação do surgimento destas empresas 
nas décadas passadas e o movimento de redução da força de trabalho nas gran-
des empresas têxteis naquele período, que é também uma sugestão de pesquisas 
futuras.
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